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Anotacija. Vertinimui kaip Siuolaikinio vieSojo valdymo komponentui tiek
mokslininkai, tiek praktikai pastaruoju metu skiria vis daugiau démesio. Viena
maziausiai tyrinéty, taciau labai aktuali tema vertinimo problematikoje yra
vertinimo geba ir jos kiirimas. Straipsnyje vertinimas aptariamas kaip j rezultatus
orientuoto valdy-mo komponentas. Analizuojami vertinimo gebos ir vertinimo
gebos kiirimo apibré-zZimai, identifikuojamos pastaryjy kategorijy turinio
koncepcinés dedamosios. Aptariami vertinimo gebos turinio elementai ir vertinimo
gebos kiirimo pagrindi-niai lygmenys.
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Ivadas

I rezultatus orientuoto valdymo (angl. results-based management) koncepcija néra
nauja. Sios koncepcijos pradzia galima laikyti XX a. $estajj deSimtmetj, kai P. Drucker
savo knygoje ,,Vadybos praktika“ [6] pirmg kartg aptaré vadybos pagal tikslus (angl.
management by objectives) koncepcija ir jos principus. Sie principai visy pirma buvo
naudojami privaciame sektoriuje. Véliau loginio modelio (angl. logical framework)
pavidalu imti naudoti ir vie$ajame sektoriuje, kai jsigaléjo naujosios vieSosios vadybos
doktrina, kurioje loginis modelis buvo traktuojamas kaip analitiné vadybos priemoné
veiklos planavimo, stebésenos ir vertinimo procesuose.

Dél nepakankamai gery naujosios vieSosios vadybos taikymo rezultaty, biudzety
deficito, strukturiniy problemy, zmogiskyjy istekliy kompetencijos ir globalizacijos,
mazg¢jancio pasitikéjimo vyriausybémis, didéjancio vieSyjy paslaugy kokybés ir
didesnés valdzios atskaitomybés poreikio, vis augancio spaudimo vyriausybéms
visame pasaulyje efektyviai ir veiksmingai naudoti vieSuosius iSteklius kiirési vis
naujos doktrinos. Viena jy yra 1990 m. loginio modelio pagrindu susiformavusi ]
rezultatus orientuoto valdymo koncepcija, kuria remiantis veiksmingas vieSasis
valdymas pirmiausia turéty remtis pasiektais rezultatais, bet ne jvairiomis procediiro-
mis ar procesais. | rezultatus orientuotas valdymas tapo daugelio vieSojo valdymo
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procese vykdomy reformy pagrindu ir buvo diegiamas tiek tarptautiniy organizacijy
veikloje, tiek skirtingose pasaulio Salyse nacionaliniu lygmeniu, daugiausia Ekonomi-
nio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos narése (angl. The Organisation for
Economic Co-operation and Development), t. y. JAV, Kanadoje, DidZiojoje Britani-
joje, Svedijoje ir kt. Minéti procesai $iai dienai stebimi ir Lietuvoje.

Neatsiejama j rezultatus orientuoto valdymo dalis yra stebésena ir vertinimas. Si
tematika vieSojo valdymo srities uzsienio mokslingje literatiiroje yra labai aktuali, nes
praktikoje vyriausybés visame pasaulyje susiduria su poreikiu uztikrinti veiklos tiksly
igyvendinimg ir rezultaty pasiekimg, didinti skaidrumg ir atskaitomybe, tobulinti
sprendimy priémimg. Moksliniuose vertinimo vieSojo valdymo procese tyrimuose ir
studijose galima pastebéti keleta krypciy. Tai vertinimo samprata, vaidmuo ir tipai,
vertinimo modeliai ir metodai, sistemos, vertinimo veiksniai, vertinimo rezultaty pa-
naudojimas, vertinimo geba ir jos karimas. Si kryptis yra viena naujausiy ir aktualiau-
siy, nes vis daugiau valstybiy, tobulindamos vie$ajj valdyma, diegia ar tobulina verti-
nima. Lietuvoje taip pat vykdomi valdymo tobulinimo veiksmai remiantis j rezultatus
orientuoto valdymo koncepcija. Dalis $iy veiksmy skirti vertinimui vie$ojo valdymo
procese modernizuoti. Vertinimo geba ir jos kiirimas kaip tyrimo objektas lietuviy
mokslininky darbuose dar menkai aptariamas.

Sio straipsnio tikslas — identifikuoti vertinimo gebos ir jos kiirimo j rezultatus
orientuoto valdymo kontekste koncepcines dedamasias ir pagrindines problemas.

Vertinimas Kkaip j rezultatus orientuoto valdymo elementas

I rezultatus orientuoto valdymo (toliau — IROV) principai ir elementai tampa
reikSminga dalimi atsiradusios naujojo vieSojo valdymo doktrinos, kuri suprantama
kaip valdymo kulttira su centrine pilieciy dominantés ir atskaitomybés uz rezultatus
poreikio asimi. | rezultatus orientuotas valdymas — tai koncepcija, kuri atspindi poziiirj
i valdymga. Pagrindiniai orientyrai:

e numatyty veiklos tiksly pasiekimas;

e aiSkus valstybés tarnautojy vaidmens ir atskaitomybés nustatymas;

e skaidrumo ir atskaitomybés didinimas vieSojo valdymo veikloje;

e sprendimy priémimo gerinimas panaudojant geros kokybés duomenis ir
informacija [20, p. 2].

Nei pasaulinéje praktikoje, nei moksle néra vienareik§misko IROV apibrézimo.
Tiesa, galima pastebéti, kad vieSojo sektoriaus praktiky démesys bendram IROV
supratimui ir terminijai yra didesnis nei mokslininky, nes jie daugiau orientuojasi ]
atskiry Sios koncepcijos elementy tyrinéjima. Vienas populiariausiy apibrézimy tiek
tarp praktiky, tiek tarp mokslininky yra pateiktas Ekonominio bendradarbiavimo ir
plétros organizacijos parengtame Zodyne [17]. Jame IROV yra apibréziamas kaip
valdymo strategija, kuri koncentruojasi j veiklos ir rezultaty — iSeigos (angl. outputs),
pasekmeés (angl. outcomes), poveikio (angl. impact) — pasiekimg. Kanados tarptautinés
plétros agentira IROV apibrézia kaip cikliSkumu paremta pozitrj j valdyma, kuris
sujungia strategija, zmones, iSteklius, procesus ir matavima, kad pageréty sprendimy
priémimas, skaidrumas ir atskaitomybé [13]. Pagrindiniai akcentai tampa rezultaty
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pasiekimas, veiklos matavimas, mokymasis ir adaptacija bei atsiskaitymas uz veikla.
IROV praktikai [4] pateikia tokj apibrézima: ,,] rezultatus orientuotas valdymas yra
biudas, kaip organizacija taiko procesus ir iSteklius uZzsibréztiems rezultatams
pasiekti“. Jy teigimu, IROV apima tokius elementus, kaip strateginé orientacija ir
darnus veiklos procesas (nuo tiksly formulavimo iki rezultaty matavimo),
suinteresuoty Saliy jgalinimas, iStekliy strateginis valdymas, stebésena ir vertinimas
[4]. Jungtiniy Tauty plétros grupés parengtame ] rezultatus orientuoto valdymo vadove
(angl. Results-Based Management Handbook) formuluojama, kad IROV yra valdymo
strategija, kuria visi dalyviai tiesiogiai ar netiesiogiai remiasi formuluodami veiklos
rezultatus ir siekdami jy [19]. Siame dokumente teigiama, kad atraminiais IROV
taskais tampa: a) atskaitomybé uz veiklg ir jos rezultatus, b) stebésena ir vertinimas.

Akivaizdu, kad pagrindiné IROV dedamoji yra veiklos rezultatai ir taikomos
valdymo technologijos tiems rezultatams uztikrinti. Apibendrinant aptartus pozitirius,
galima patikslinti IROV samprata — tai specifiné valdymo metodika®, kurioje pagrin-
dinis démesys skiriamas laiku pasiekti veiklos tikslus ir numatytus veiklos rezultatus.
Tinkamai visuose veiklos lygmenyse kompleksiskai naudojant tokias priemones kaip
strateginis planavimas, sisteminis veiklos jgyvendinimas, veiklos stebésena ir
vertinimas, atskaitomybé uz rezultatus bei sisteminis informacijos apie veikla
panaudojimas priimant sprendimus, vykdant ir tobulinant veikla.

Pasak Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos, pagrindinés IROV
atramos yra lyderysté, atskaitomybé ir bendradarbiavimas, stebésena ir vertinimas,
planavimas ir biudZetinis finansavimas, informacijos panaudojimo geba (statistiné).
Amerikos plétros bankas nustato penkis IROV elementus: strateginj planavima,
biudzetinj finansavima pagal rezultatus, finansinj valdyma, programy ir projekty
valdyma bei stebéseng ir vertinimg. Akivaizdu, kad stebésena ir vertinimas yra
svarbus IROV elementas, nes yra reikSmingas tokiems IROV orientyrams kaip tiksly
ir rezultaty siekimas, skaidrumas ir atskaitomybé¢, sprendimy priémimo gerinimas ir
kt. Stebésena gali buti apibréziama kaip tgstiné sisteminio duomeny rinkimo pagal tam
tikrus kriterijus funkcija, siekianti valdymo procese dalyvaujantiems asmenims
suteikti informacija ir jrodymus apie iStekliy panaudojimo, veiklos proceso, veiklos
rezultaty pasiekimo progresg [17, p. 27-28]. Kita dedamoji — vertinimas — yra
suprantama kaip kiek jmanoma sistemingas ir objektyvus planuojamos, vykstancios ar
pasibaigusios veiklos, projekto, programos ar politikos vertés ir reikSmingumo
nustatymas [17, p. 21]. Stebésenos paskirtis — sekti veiklos jvykiy eigg, o vertinimo
paskirtis — rasti atsakymus apie veiklos produktyvuma, efektyvuma, veiksmingumg ir
pan. Paprastai stebésena gali atsakyti | klausimg kas?, o vertinimu siekiama
paaiskinimy klausiant kodé/? IROV kontekste stebésena ir vertinimas suprantami kaip
kartu funkcionuojantys elementai: stebésenos duomenys reikalingi vertinimo procese,
o vertinimas kartu diktuoja informacijos poreikj stebésenos posistemei. Esminiai
stebésenos ir vertinimo kompleksiskumo pozymiai:

! Metodika (i§ gr. ,methodikos* — metodinis) — visumos praktinio veikimo priemoniy,
padedanciy pasiekti i§ anksto norima rezultata, sutelkimas [9, p. 986].
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¢ nuoseklumas vienas kito atzvilgiu — j stebésenos sistemos iskeliamus klausimus
atsako vertinimo sistema, taCiau vertinant gauta informacija daznai tampa kito
stebésenos proceso priezastimi;

e komplektiSkumas naudojamos informacijos aspektu — tiek stebésena, tiek
vertinimas gali naudoti tuos pacius duomenis, taciau uzduoti skirtingus klausimus apie
veiklg ir suformuoti skirtingas analizes;

e interakcinis kompleksiSkumas — siekiant tikslingai nukreipti veikla, stebésenos
ir vertinimo sistemos naudojamos darniai [11].

Atsizvelgiant | minéta kompleksiSkumg ir integraluma, stebésenos funkcija
galima tiek i8skirti, tiek sugretinti su vertinimu ir abi Sias dedamasias vadinti vienu —
»vertinimo* — terminu. Ypac §is sugretinimas tikslingas vartojant ,,vertinimo gebos*
terming, — vertinimas suprantamas placigja prasme, t. y. vertinimas yra objektyviosios
realybés vertés nustatymas sistemingai vykdoma veikla. Be to, vertinimo rezultatas —
informacija — yra suprantamas kaip reikSmingas valdymo ir sprendimy priémimo
iSteklius, nes pateikia duomenis, informacijg ir Zzinias planavimo, finansavimo,
jgyvendinimo ir atsiskaitymo procesams.

Vertinimo geba ir jos kiirimas

Terminai ,,vertinimo geba“ (angl. evaluation capacity) ir ,,vertinimo gebos kiri-
mas“ (angl. evaluation capacity building) yra sglyginai nauji vertinimo vieS$ojo val-
dymo procese tematikoje. Pastaruoju metu Siais terminais nemenkai susidométa tiek
akademinéje srityje, tiek vieSojo valdymo praktikoje. S. B. Nielsen, S. Lemire ir M.
Skov pastebi $ias mokslinéje literattiroje vyraujanéias tendencijas:

e platy vertinimo gebos koncepcinj pliuralizma;

e skirtingas nuomones dél vertinimo gebos kiirimo tiksly;

e empiriniy tyrimy trilkuma Sioje srityje;

e skiriamg didesnj démesj vertinimo gebos kiirimo biidams ir priemonéms, o
ne koncepciniam turiniui [16, p. 324-325].

IS esmés mokslingje literatiiroje dazniau siekiama apibrézti ,,vertinimo gebos kii-
rimo* terming, o vertinimo gebai nusakyti skiriamas menkesnis démesys. Terming
»vertinimo geba“ mokslininkai apibrézg jvairiai. Pavyzdziui, kaip zmogiskyjy, finan-
siniy ir materialiniy iStekliy visuma, reikalinga vertinimui atlikti [2]. Taciau $is api-
bréZzimas yra per siauras ir neatspindi vertinimo gebos kaip koncepcijos visumos. I$-
samiau apibrézia S. N. Haarich ir J. del Castillo Hermosa. Jie teigia, kad vertinimo ge-
ba yra komplektas vertinimo sistemos endogeniniy elementy ir subelementy [10, p. 5].
K. Mckey teigia, kad vertinimo geba yra organizacijos gebéjimas iskelti, suderinti ir
jtvirtinti jos tikslus, struktiirg, procesus, kultiirg, Zmogiskuosius isteklius ir technologi-
jas taip, kad esama visuma galéty kurti vertinimo informacijg, kuri blity naudojama
vykdomoje veikloje ir sprendimy priémimo procese didinant organizacinj veiksmin-
guma [15, p. 14]. Sis apibrézimas taikomas organizaciniam (mezo-) lygmeniui, tatiau
analizuojamam klausimui yra svarbios ir makro- bei mikro- pakopos. Mikro- lygmuo
suvokiamas kaip individo vertinimo geba (pvz., vieSojo sektoriaus organizacijy dar-
buotojy zinios ir gebéjimai vertinimo srityje), mezo- lygmuo — tai organizacijos lyg-
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muo, 0 makro- lygmuo — visuomeninis lygmuo. Kai kurie mokslininkai ir praktikai
vertinimo gebos problematikg tyrinéja naudodami vertinimo pasitilos ir paklausos kri-
terijus. Vertinimo pasiiila gali biiti suprantama, pavyzdziui, kaip Zzmogiskyjy istekliy
vystymas $ioje srityje, vertinant naudojamos technologijos, metodinés priemonés ar
kiti iStekliai. Paklausos problematika orientuojasi j tokius dalykus, kaip vertinimo po-
litika, planavimas, organizacinés struktiiros, procesai, vertinimo kultiira ir pan. Todél
vertinimo geba vieSajame valdyme gali biiti apibrézta kaip institucine, zmogiskyjy is-
tekliy, finansiniy, techniniy ir metodiniy gebéjimy visuma bei sisteminis gebéjimas
makro-, mezo- ir mikro- lygmenimis tinkamai atlikti vertinimag ir efektyviai bei
veiksmingai panaudoti vertinimo rezultatus.

Vertinimo gebos kiirimo strategija individy, mazy grupiy, organizacijy, visuome-
nés, nacionaliniu ar vir§-nacionaliniu lygmenimis priklauso nuo to, kaip jis yra supran-
tamas apskritai. M. Bamberger teigia, kad ir pradziy vertinimo geba kuriama Zemes-
niuose veiklos lygmenyse kaip projektai ar programos, tik ¢ia susiktirus kokybiskai
vertinimo sistemai galima vertinimo gebos kiirima i$plésti | nacionalinj ar aukStesnj
lygmenj [1, p. 96]. Vadinasi, vertinimo gebos kiirimas yra tiek procesinis, tiek siste-
minis reiskinys ir gerokai susijes su vertinimo sistemy problematika. Pavyzdziui, K.
Mckey vertinimo gebos kiirimg jvardija labai paprastai, t. y. tai nacionalinio ir sektori-
nio lygmens vertinimo sistemy plétojimas [14, p. 2]. Sasajas su vertinimo sistemy
funkcionavimu jzvelgia S. N. Haarich ir J. del Castillo Hermosa [10]. R. Boyle, D.
Lemaire, R. C. Rist teigia, kad vertinimo reZimas bendrai remiasi vertinimo gebos
konfigtiracija, vertinimo praktika, organizaciniu iSdéstymu ir institucionalizavimu, o
vertinimo gebos kiirimas ir plétra — veiksmais ir iniciatyvomis jgyvendinti §j rezima
[3, p. 6]. Vertinimo gebos kiirimas siejamas su konkreciais valdymo ar vadybiniais
veiksmais, kurie néra trumpalaikiai ar laikini situacijai gerinti (pvz., sukurti vertinimo
sistema organizacijoje). Atvirksé¢iai, yra tikslinga orientuoti j ateityje tvirtai ir koky-
biskai veikiancig vertinimo funkcijg. D. Compton, M. Baizerman, S. H. Stockdill [5]
taip pat sitilo vertinimo gebos kiirimo definicijg, kurios koncepcinis pagrindas — verti-
nimo gebos kiirimas i§ esmés yra tvirty vertinimo pastangy ir paramos plétojimas,
skirtas geram, j rezultatus orientuotam valdymui, racionaliam sprendimy priémimui ir
atskaitingai veiklai placiaja prasme. Autoriai formuluoja, jog vertinimo gebos kiirimas
yra kontekstuali, tiksliné procesiniy ir praktiniy veiksmy visuma, skirta suformuoti ir
sutvirtinti vieSojo valdymo platforma, kurioje kokybiskas vertinimas ir tinkamas verti-
nimo rezultaty panaudojimas biity jprasta ir testiné praktika vieSojo valdymo, vieso-
sios politikos sriciy, projekty, programy, organizacijy, sistemy viduje ir (ar) tarp jy [5,
p. 8]. Autoriai taip pat sitilo ir darbing sampratg teigdami, kad vertinimo gebos kiri-
mas yra tikslinis darbas nuolat kurti, stiprinti ir jtvirtinti organizacinius procesus, kurie
sukurty kokybisko vertinimo ir jo panaudojimo ruting [5, p. 14]. Tiek koncepcinis, tiek
praktinis apibrézimai rodo, kad vertinimo geba yra stipriai susijusi su vertinimo prak-
tika. Jai geba reik8minga taip, kaip automobiliui svarbus variklis. Be H. S. Preskill, S.
Boyle jzvalgy, yra ir apibrézimy individo, grupés ir organizacijos lygmenimis: vertinimo
gebos kiirimas apima mokymo ir mokymosi strategijy rengimg ir jgyvendinima, kurios
padeda individams, grupéms ir organizacijoms iSmokti efektyvios, naudingos ir profesio-
nalios vertinimo praktikos [18, p . 444]. Kaip pirminis vertinimo gebos kiirimo tikslas ir
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sickiamybé galéty biti jvardijama tvirta vertinimo praktika, kur dalyvaujantys nuolat kelia
reikSmingus klausimus apie veikla, renka, analizuoja ir interpretuoja duomenis, naudoja
vertinimo rezultatus sprendimy priémimo procese ir veikloje. Be abejo, siekiant tvirtos
vertinimo praktikos biitina lyderiy parama, iniciatyvos, istekliai ir tai, kad vertinimo proce-
so dalyviai turi galimybe esamas vertinimo kompetencijas panaudoti savo kasdienéje dar-
binéje veikloje. Be to, labai svarbus veiksnys vertinimo politikos, sistemy, procesy, plany
plétojimas, nes jie padeda integruoti vertinima j vieSojo valdymo sistema ir atskirus jos
segmentus tiek de jure, tiek de facto. A. Kuzmin [12] sitilo alternatyvig vertinimo gebos
kiirimo samprata, kurios pagrinda sudaro vertinimo kaip profesijos plétojimas, t. y. verti-
nimo ziniy infrastruktiros sukiirimas, vertinimo srities studijy programy parengimas ir
igyvendinimas, vertinimo paslaugy ir specialisty paklausos didinimas, vertintojus vie-
nijan¢iy organizacijy kiirimasis, vertinimo institucionalizavimas, stabiliy karjeros ga-
limybiy uztikrinimas ar pan. [12, p. 3]. Taciau tai labiau instrumentinis, bet ne holisti-
nis vertinimo gebos kiirimo sampratos lygmuo.

Apzvelgus definicijas, galima jzvelgti, jog vertinimo gebos kiirimas yra visada
dvejopas — teorinis ir stipriai praktinis. Teorinis ta prasme, kad nuolatos ieSkoma tin-
kamiausiy vertinimo gebos ir jos kiirimo proceso konfigtiracijy. Praktinis aspektas taip
pat jauCiamas, nes kiirimui tampa svarbis praktikoje taikomi metodai ir biidai bei ver-
tinimo kontekstas. Antra, gebos kiirime svarbios vertinimo pasitilos ir paklausos di-
mensijos. Trecia, vertinimo gebos kairimo tikslas — labiau naudoti vertinimo gebos re-
zultatus. Ketvirta, kuriant reikia plétoti ir institucionalizuoti vertinimo sistemas. Taip
pat gali ir turi biiti vykdomas keliais lygmenimis: mikro- lygmeniu (individo, grupés),
mezo- lygmeniu (organizacijos, tarporganizacinio, sektorinio) ir makro- lygmeniu (vi-
suomeniniu, nacionaliniu ar pan.). Be to kiirimas, yra susijes ir su profesionaliy verti-
nimo organizacijy ir vertinimo ziniy infrastrukttiros kiirimu ir plétote.

Probleminiai vertinimo gebos ir jos kiirimo aspektai

Vertinimo gebos ir jos kirimo srityje, be sampratos, pastebimos ir kitos
probleminés grupés. Pagrindinés jy yra vertinimo gebos turinio ir jos kiirimo
klausimai. Tiek teoriniai tyringjimai, tiek pasaulio vertinimo praktika rodo, kad
labiausiai reikalingi atsakymai balansuojant vertinimo gebos paklausg ir pasitla,
nustatant ir kuriant vertinimo gebos turinj (procesas, lygmenys ir btidai). Vertinimo
gebos kiirimg galima suprasti remiantis rezultaty grandinés principu (1 pav.).
Tinkamas esamos vertinimo gebos buklés nustatymas yra atspirties taskas rengiant
vertinimo gebos kiirimo strategijas ir planus. Reikalinga diagnozuoti nustatant esamos
gebos turinj paklausos ir pasiiilos aspektu bei vertinimo gebos kiirimo lygmens
plétojimo poreikj. Tik jvertinus esamg situacija, galima toliau plétoti vertinimo gebos
kiirimg individo, grupés, organizacijos ar nacionaliniu lygmeniu.

Vertinimo gebos pasiiila ir paklausa. Vertinimo gebos paklausa gali buti
suprantama kaip i§ iSoriniy ir vidiniy Saltiniy kylantis poreikis vykdyti geros kokybés
vertinimg, o pasiiila — kaip sisteminé geba ta poreikj tenkinti. Abu elementai yra
vienodai svarbis, todél balanso klausimas ¢ia aktualus ir tikslinis. Todél démesys
turéty bati skiriamas ne tik vertinimo pasiiilai plétoti, bet ir paklausos puséje
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esantiems reiSkiniams gerinti, pavyzdziui, poreikiui kylan¢iam vyriausybiniu
lygmeniu, gerinti arba skatinti visuomene reikalauti atskaitomybés, skaidrumo ir pan.

Idéjimai
v

Veiklos

Rezultatai

A

Poveikis

Zmogiskieji, materialiniai, finansiniai ir kiti iStekliai.

Vertinimo gebos kurimo veiklos: stebésenos ir vertinimo sistemy ir jos
elementy nustatymas; atsakomybiy perzitira ir performulavimas, strateginio ir
vykdymo plany parengimas, personalo sprendimai, mokymai, informaciniy
sistemy tobulinimas ir t. t.

Vertinimo gebos kiirimo veikly igyvendinimo procese atsiradusios paslaugos ir
produktai: apmokyty specialisty skaiCius, vertinimo gebos nustatymo rezultatai,
parengti strateginiai planai ir pan., stebésenos sistemos lygmens produktai —
veiklos jgyvendinimo stebésena, strategijy, programy ir projekty vertinimo
ataskaitos ir t. t.; apmokyty specialisty skaiius, vertinimo gebos nustatymo
rezultatai, parengti strateginiai planai ir t. t.

Vertinimo sistemos sukurti produktai naudojami atskaitomybeés, sprendimy
priémimo procesuose organizaciniu ir strateginiu lygmenimis; vyksta
vertinimo rezultaty sklaida sprendimy priéméjams, suinteresuotiems
asmenims ir visuomenei.

Pagéréjusios vieSosios paslaugos, ekonomikos augimas, sumazéjes skurdas
irt. t.

1 pav. Vertinimo gebos kiirimo procesas
Saltinis: sudaryta autorés pagal [20].

2 paveiksle pateikta R. Boyle ir D. Lemaire galima paklausos ir pasitilos sgveika
kuriant vertinimo geba, kuri nustatoma panaudojant vertinimo gebos ir vertinimo
informacija. Diagnozuojant vertinimo gebg ir jos kiirima, autoriai siiilo atsizvelgti j abi

puses.
Vertinimo paklausa
Stipri Silpna

Didelé vertinimo geba; Didelé vertinimo geba;
g < | Stipri | Daug panaudojama vertinimo Mazai panaudojama vertinimo
=B informacijos informacijos
g é Ribota vertinimo geba; Maza vertinimo geba;
> Silpna | Daug panaudojama vertinimo Mazai panaudojama vertinimo

informacijos informacijos

2 pav. Paklausos ir pasiiilos sgveika kuriant vertinimo geba

Saltinis: sudaryta autorés pagal [2].
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Vertinimo gebos turinys. IeSkant vertinimo gebos koncepcijy iSaiskéjo, kad
vienareik§miy pozicijy néra. Vadinasi, kad kategoriSkumo dél vertinimo gebos turinio
taip pat negali buti. Taip pat mokslingje ir praktinéje literatiiroje bandoma atsakyti |
klausima, koks yra vertinimo gebos turinys? Pasaulio banko viename i§ dokumenty
[21, p. 2-3], skirty vertinimo gebos klausimams aptarti, pabréziama, kad vertinimo
gebos kiirimas yra gerokai virSesnis nei mokymas ir tam reikia kompleksiniy
sprendimy keturiomis kryptimis. Tai: instituciné geba, organizaciné geba, informaci-
nés ir komunikacinés technologijos, zmogiskyjy iStekliy geba. R. C. Rist, M. H. Boily,
F. Martin [20; 6] taip pat identifikuoja keturias dimensijas: instituciné, zmogiskyjy
istekliy, techniné ir finansiné geba. Sie du struktiravimo pavyzdziai rodo, kad
supratimas apie vertinimo gebos turinj gali biiti pakankamai jvairus, pavyzdziui, kai
kuriais atvejais galima i$skirti metoding, vertinimo rezultaty panaudojimo, politing
gebg, vertinimo profesionaly bendruomeng ir pan. Vertinimo gebos turinio iSdéstymas
priklauso nuo spektro priezasCiy, dazniausios jy yra Sios: a) tyréjo arba praktiko
poziiiris, teoriné prieiga ar esama patirtis; b) konteksto veiksnys. J. Saapen [22, p. 6]
siilo kuriant vertinimo geba ypac akcentuoti konteksta kaip visuminj veiksmg,
labiausiai kalbant apie pirmajj — jvertinimo — etapa.

Instituciné geba paklausos poziiiriu apima vertinimo politika, sprendimy priémejy
tikslus ir atskaitomybés reikalavimus, iSreikStus vertinimg reglamentuojancioje teiséje.
Sprendimy priéméjy tikslai yra susije su informacijos poreikiu strateginiu, programy
bei vykdymo lygmenimis. Informacijos poreikis turi biiti tinkamai nustatytas, kad biity
galima generuoti adekvacia j rezultatus orientuota informacijg ir ja panaudoti priimant
sprendimus. Atsiskaitant parlamentui, visuomenei, pilie¢iams, finansinés paramos
strukttiroms, taip pat skatinama vertinimo rezultaty paklausa. Vertinimo teisiné bazé ir
politika institucionalizuoja bei sustiprina vertinimo rezultaty panaudojima sprendimy
priémimo procese, uZztikrinant skaidrumg ir atskaitomybe [11]. Pasiiillos pozitriu
instituciné geba yra instituciné sandara ir vertinimo veikly vykdymo mechanizmai
visais vieSojo valdymo lygmenimis: planavimo, koordinavimo, jgyvendinimo ir
stebésenos. Vertinimo gebos turinio elementu laikoma ir Zzmogiskyjy istekliy geba.
Paklausos pozitriu — tai visi, kuriems yra arba turi biiti aktualus vieSojo valdymo
sistemos veiklos jvertinimas naudojant tam sukurta sistemg ir mechanizmus [20, p. 7—
8]. Ypa¢ reiksmingas yra priimanéiy asmeny sprendimas ir lyderiy vaidmuo [8]. Sie
privalo turéti bent minimalius analitinius gebéjimus, kad galéty skaityti ir interpretuoti
] rezultatus orientuota informacija ir jg panaudoti priimant sprendimus, be to, jie yra
svarbus vertinimo paklausa stimuliuojantis veiksnys. Pasitilos pozidriu zmogiskyjy
iStekliy geba organizacijy ir iSorés vertintojy lygmenimis turi bati ne tiek gausi, kiek
kokybigka. Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos taip pat reik§mingai prisideda prie
vertinimo gebos kuarimo [20, p. 7]. Kone kritinis vaidmuo atitenka mokymo
infrastruktirai, taip pat ir praktiky bendruomenéms. Techniné geba yra kita vertinimo
gebos turinio sudedamoji dalis. Kalbant i§ paklausos perspektyvos, Siandien reikalinga
specifiné informacija strateginiu, organizaciniu ir vykdymo lygmenimis apie stebéseng
ir vertinima, kriterijus, metodus, priemones, duomeny bazes, informaciniy
technologijy panaudojimo galimybes ir pan. Vadinasi, reikalingi stebésenos ir
vertinimo planavimo dokumentai, standartai, metodikos, priemonés, informacinés
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sistemos ir statistinés gebos, kurie leisty visokeriopai uztikrinti informacijos kokybe.
Vertinimo praktikoje ji sunkiai jsivaizduojama be tinkamai veikiancio ziniy valdymo
[20, p. 8; 18, p. 9], kurio objektas — vertinimo informacijos mainai, saugojimas ar
sklaida. Finansiniai istekliai, kaip vertinimo gebos turinio dalis, turéty atspindéti realia
vertinimo rezultaty paklausg. IStekliai jgalina vieSojo sektoriaus organizacijas
tinkamai atlikti veiklas ir jgyvendinti valdymo mechanizmus kuriant stiprig vertinimo
sistema, kokybiska | rezultatus orientuota informacija ir ja panaudojant sprendimy
priémimo, veiklos tobulinimo procese. Kita vertus, vertinimui reikalingy finansiniy
iStekliy paklausa reikalauja efektyvaus ir veiksmingo jy panaudojimo.

Kuriant vertinimo geba labai svarbus adekvatumo klausimas, kuriuo remiantis
svarbu rasti kuo didesnj balansg tarp vertinimo pasitilos ir paklausos tik jvertinus
turimas galimybes bei daranéius jtakg veiksnius, nesvarbu, ar tai bty individo,
institucinés sgrangos ir aplinkos lygmuo.

Vertinimo gebos ir jos kirimo lygmenys. C. Heider mano, kad geba reiSkiasi
trimis lygmenimis [20, p. 89] (3 pav.). Visy pirma individo lygmeniu (mikro-lygmuo)
— zmogiSkyjy istekliy zinios, kompetencijos ir gebéjimai, reikalingi jvykdyti veiklos
uzduotis, valdyti procesus ir rySius. Vertinimo geba negali funkcionuoti be turinéiy
vertinimo kompetencijy. Biitent vertinimo Zinios, jgiidziai, gebéjimai bei vertinti skirta
mastysena yra mikro-lygmens pamatas.

7 Igalinanti
aplinka N

7 Institueine
/ sqranga

3 pav. Trys gebos raiskos lygmenys
Saltinis: sudaryta autorés pagal [20].

H. S. Preskill ir S. Boyle [18] pristaté multidisciplininj vertinimo gebos kiirimo
modelj, kuriame didZiausias démesys skiriamas mikro-lygmeniu vykstantiems
procesams, t. y. susijusiems su individy, grupiy ir organizacijy veikla. Sis modelis yra
paremtas vertinimo mokymo ir mokymosi koncepcija (4 pav.). Kuriant vertinimo
Zinias, jgudzius ir elgseng kreiptinas démesys j motyvacija, vertinimo kaip veiklos
priémimo skatinimg ir lakes¢iy atsiradimo stiprinima. Sie procesai, pasak tyrinétojuy,
turi biiti labai gerai apgalvoti, nes tai tarsi ,,geras startas” vertinimo gebos kiirimo
pastangoms sudaryti ir jgyvendinti ateityje. Gebos kiirimo procesas modelyje
bréziamas pakankami tradiciS§kai, nes pagrindiniais etapais jvardijami dizainas,
jgyvendinimas ir vertinimas [18; p. 2-3]. Vertinimo gebos kiirimo sudarymas — tai
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kiirimo iniciatyvos tyrimas (iniciatyvos Saltiniy, kiirimo proceso dalyviy, analizé) ir jo
planavimas (organizaciniy iStekliy nustatymas; aktualiy teorijy supratimas (vertinimo,
mokymosi, poky€iy, motyvacijos ir pan.); vertinimo mokymosi tiksly ir numatomy
rezultaty suformulavimas.

t 11 seina

Organizaciné mokymosi geba

i Vertinimo Zinios, | . Mokymosi perkélimas | Stipri vertinimo |
: gebéjimai ir | ! - praktika !

Kulttra

Sistemos ir strukttros
Komunikacija

4 pav. H. S. Preskill ir S. Boyle Multidisciplininis vertinimo gebos kiirimo modelis
(supaprastinta schema)

Saltinis: sudaryta autorés pagal [18].

Antrajame vertinimo gebos kiirimo etape svarbiausia komunikacija apie kuriama
vertinimo geba, be to, kritiniai tampa laiko aspektas, uz kirima atsakingy asmeny
kompetencija ir veiklos veiksmingumas, visy suinteresuoty asmeny dalyvavimo
kokybé ir jsitraukimo lygmuo, vykstanciy procesy priezitira, kontrolé ir koregavimas.
Paskutiniame vertinimo gebos kiirimo etape nustatoma, kokia apimtimi yra
jgyvendinti kairimo tikslai ir ar pasiekti numatyti bei nenumatyti rezultatai,
analizuojami jtaka turéje veiksniai. Rezultatai ¢ia gali buti suprantami jvairiai, bet
mikro-lygmeniu jie visada suprantami kaip jgytos vertinimo srities zinos, jgtdziai ir
elgsenos pokyciai. Modelyje [18] pakankamai didelis démesys skiriamas vertinimo
gebos kiirimo mokymo ir mokymosi strategijoms — nuo mokymy ir mentorystés iki
technologijy panaudojimo bei vertinimo praktikos bendruomeniy. Tai suprantama, nes
metody pasirinkimas tiesiog sgveikauja su vertinimo gebos kiirimo proceso rezultatais.

Vertinimo Zziniy, jgidziy ir elgsenos plétojimas yra reikSmingas vertinimo
praktikai jtvirtinti. Jis apima tokius segmentus:
vertinimo politikg ir procediiras;
vertinimo sistemg ir procesus;
sistemin]j vertinimo i$vady naudojima;
strateginj vertinimo planavima;
integruotg vertinimo ziniy valdymo sistema;
i8tekliy, skirty vertinti, valdyma;
pasitikéjimg ir tikéjima vertinimu;
testing mokymg apie vertinimg [18; 3].
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Stipri vertinimo praktika ir jos dedamosios saveikauja su vertinimo Ziniomis,
jgudziais ir elgsena per mokymosi transformacijos prizme. Vadinasi, vertinimo gebos
kirimo modelis gali bati pavadintas atvira besimokanéia sistema. Sios sistemos
funkcionavimo pagrindas yra organizaciné mokymosi geba ir tokie veiksniai, kaip
lyderysté, vertinimo kultiira, sistemos ir struktiros (organizacijos ar aplinkos
poziiiriais) bei komunikacija.

Instituciné sandara (mezo-lygmuo) — tai lygmuo, kuriame individy veikla jgyja
poreiki apriipinti sistemg ir struktiiras, jie veikia siekdami individualiy ir grupiniy
rezultaty organizacijoje. Institucionalizuotas vertinimas, galima sakyti, yra ,,saugus®,
nes ¢ia uztikrinamas pagrindiniy vertinimo vieSojo valdymo procese principy
igyvendinimas, t. y. nepriklausomumas, patikimumas ir naudingumas. C. Heider
pateiké geros vertinimo institucinés sandaros kriterijus [20, p. 91]. Dauguma jy autoré
jvardija kaip rizikos minimizavimo ir vertinimo saugikliy uZztikinimo priemones.
Akcentuojamas neSaliSkumo uZztikrinimas pasirenkant vertinimo kriterijus, vykdant
vertinimo procesa (nuo planavimo iki uzbaigimo), formuluojant iSvadas. Taip pat
pabréziami vertintojy nepriklausomumas ir darbuotojy, kurie naudoja vertinimo
rezultatus, teiséta veiklos laisvé. Ne paskutinéje vietoje yra multidisciplininiy
vertintojy komandy formavimas ir lyderysté. O vertinimo procesas turéty biti visiems
aiSkus, pakankami detalus ir skaidrus, pagristas efektyvia komunikacija,
konsultavimusi ir kokybés uztikrinimu.

Treciasis lygmuo — jgalinanti aplinka (makro-lygmuo) — suformuoja konteksto
platforma, kuri skatina individy ir organizacijy vykdoma veiklg ir rezultatus [20, p.
89-90]. Si aplinka vertinimo aspektu gali biiti apibréZiama kaip organizacinio
mokymosi ir atskaitomybés kultiira vieSojo valdymo sistemoje. Tokioje aplinkoje
veikiantys subjektai — individai ir organizacijos — yra atsakingi uz veiklos vykdyma,
iStekliy panaudojimg, rezultaty pasiekimg ir visa tai nuolat tobulina. Be abejo
vertinimas suprantamas savo klasikine prasme — kaip priemoné, padedanti veiklos
vykdytojams ir sprendimy priéméjams siekti numatyty tiksly vis efektyviau ir
veiksmingiau. Tokioje aplinkoje vyrauja elgesio norma ,,visi turi suprasti, kas ir kodél
yra ir turi buti daroma® [20; 90]. Kad norma tapty norma, reikalinga legitimacija
vyriausybiniu lygmeniu, o vertinimo politika leidzia sutarti dél esminiy principy,
tiksly, uzdaviniy, prioritety, sistemos, struktiiry, procesy ir istekliy paskirstymo. Sios
aplinkos  svarbiu  saugikliu  laikomas nepriklausomo vertinimo  sistemos
funkcionavimas. Idealiu atveju sprendimy priéméjai proaktyviai [20, p. 90] formuoja
nepriklausomo vertinimo paklausg kaip tiesioginj ir prioritetinj informacijos Saltinj
priimamiems sprendimams, o tai didina vertinimo naudingumg.

ISvados

1. Moksliniuose darbuose galime rasti nemazai vertinimo gebos ir jos kiirimo
sampraty. Tac¢iau §is gausumas labiau rodo koncepcing daugiskaitg, kurioje definicijos
labiau papildo viena kitg nei yra nesuderinamos. Kaipgi gali buti kitaip, jei dé¢l paties
vertinimo ir jo rezultaty apibrézimy vienareikSmiskai nesutariama. Aisku viena, kad
vertinimo gebos karimas turi uztikrinti, kad vertinimo rezultatai biity panaudoti taip,
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jog tai tapty vienareik§miska ir savaime suprantama vieSojo valdymo dalimi kaip,
pavyzdziui, strateginis planavimas ir iStekliy valdymas. Ne maziau svarbus kriterijus —
vertinimo kokybé. Skirtingos vertinimo gebos kiirimo interpretacijos turi jtakos
skirtingiems pozilriams j vertinimo gebos kiirimo procesg ir jame naudojamas
priemones ir biidus. Vis dazniau pasigirsta diskusijos apie esamos vertinimo praktikos
ir vertinimo konteksto svarba konceptualizavimui ir realiems praktiniams veiksmams.
Be abejo reik§mingos tampa empiriniy tyrimy teikiamos galimybeés, kurios ir leidzia
atskleisti praktinius ir kontekstinius vertinimo gebos kiirimo veiksnius. Biitent $§i
kryptis ir turéty buti plétojama tolesniuose vertinimo sritj tyrinéjanc¢iy mokslininky
darbuose.

2. Straipsnyje aptartos pagrindinés vertinimo gebos ir kiirimo probleminés grupés
leidzia manyti, kad vertinimas yra naudingiausias tada, kai funkcionuoja jj palaikancioje
terpéje — institucinéje sistemoje, administraciniuose procesuose ir visuomenéje. Vertinimo
geba gali kurtis pagal savaiminj scenarijy, taciau, atsizvelgiant j vieSajame sektoriuje
vykstanCius pokycius, ekonomikos svyravimus, socialines problemas, visuomenés
keliamus reikalavimus vyriausybéms visame pasaulyje efektyviai ir veiksmingai
naudoti vieSuosius iSteklius ir kita, vertinimo geba turi biiti kuriama ir plétojama
samoningai, planingai ir apriipinant atitinkamais istekliais. | rezultatus orientuoto valdymo
vertinimo geba, vis délto turi buti kuriama kaip sistema, turint omenyje, kad egzistuoja
skirtingi vertinimo gebos elementai, plétojimo lygmenys bei pasitila ir paklausa.
Pagrindiniais i$Stkiais tampa vertinimo gebos kiirimo modelio, labiausiai atitinkancio
konteksta, pasirinkimas, paklausos stiprinimas, pasitilos gerinimas, vertinimo
institucionalizavimas ir zmogiskyjy istekliy valdymas.
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Irena Segaloviciené
Evaluation Capacity Building in the Context of Results-Based Management
Abstract

The article concerns in the thematic of evaluation capacity building in the context

of results based management. Evaluation capacity is relatively popular in the field of
evaluation both in academics and evaluation practice community. The purpose of the
paper is to identify the main conceptual pillars of a) evaluation capacity, b) evaluation
capacity building, and c) the most important fields of evaluation capacity building
issue. Evaluation as essential part of public governance is defined as an necessary
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element of results-based management. The article presents in general a discussion in
the terms the structure and content of evaluation capacity, the evaluation supply and
demand, the levels of evaluation capacity building and their interaction, and the
importance of a context
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